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Előzmények – az értekezés tárgyának tágabb szakmai 
kontextusa  
 
Az ezredforduló környékére általánosan elfogadottá vált a 
projektvezetési szakirodalomban az a felfogás, miszerint – 
különösen az üzleti alapú szervezetek működésében – a 
projektek nem csak egyszerűen egyedi és összetett feladatként 
(hagyományos felfogás), hanem egyben ideiglenes 
szervezetekként és a szervezeti stratégiai célok 
megvalósításának eszközeiként is értelmezhetőek. Így mára a 
projekt fogalmának tartalmi meghatározása egyidejűleg 
magában foglalja mindezeket az értelmezéseket, amelyek nem 
egymást kizárva, hanem együttesen képezik a projektről 
alkotott felfogásunk tartalmát. Ezekre a közelítésmódokra mint 
egyfajta paradigmákra támaszkodhatunk annak 
megfogalmazásakor, hogy mit értünk a projektvezetés 
fogalmán. Ennek megfelelően a mai felfogásban a 
projektvezetés nem csak az egyedi és összetett feladatok 
teljesítésének vezetésére vonatkoztatva értelmezhető 
(hagyományos felfogás), hanem az egyidejűleg a 
projektfeladatok teljesítését végző ideiglenes szervezet 
vezetését, valamint a stratégiai célokban foglalt kedvező 
szervezeti változások elérésére irányuló vezetési tevékenységet 
is magában foglalja. A projektek és a projektvezetés 
értelmezésének tartalmi bővülése és összetetté válása jelentős 
mértékű bővülést eredményezett a projektvezetés 
eszköztárában is. Így a projekt és a projektvezetés 
hagyományos felfogásának megfelelő projektvezetési eszközök 
(pl. idő-, erőforrás- és költségtervezés, kockázatelemzés, 
teljesítéskontroll stb.) mellett további eszközök is előtérbe 
kerültek a projektvezetésben. Ezek egyrészt a projekt mint 
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ideiglenes szervezet és annak vezetése (pl. projektvezetői 
személyiségjegyek és vezetési stílusok, motivációs rendszer, 
érintettek elemzése stb.), másrészt a projektek és a 
projektvezetés stratégiamegvalósításban betöltött szerepe 
alapján (pl. a létrehozandó projekteredmény 
megfogalmazásának közelítésmódja, eredménykontroll stb.) 
váltak szükségessé. Mindez tartalmi bővülést eredményezett a 
projektsiker fogalmi értelmezését illetően is. Így a projektsiker 
értelmezése – összhangban a projekt és a projektvezetés 
fogalmi bővülésével és összetettségével – mára magában 
foglalja a projektháromszög (idő, költség, minőség), vagyis a 
hatékonyság szerinti értékelést, továbbá az érintettek elfogadási 
szintje, valamint a projekt kiindulási alapjául szolgáló stratégiai 
cél elérésének mértéke, azaz a hatásosság szerinti értékelést.  
Az ezredforduló első évtizede ugyanakkor más vonatkozásban 
is további fejlődést eredményezett a projektvezetés területén, 
ami a projektvezetés különböző szintjeiként való értelmezésben 
nyilvánult meg. Így a projektvezetési diszciplína további 
területeiként (szintjeiként) az egy-egy projektre (egyedi-
projektekre) fókuszáló közelítésmód mellett mára 
megtalálhatóak a projektprogramok vezetésének (pl. a program 
projektjei közötti koordináció biztosítása), valamint a 
szervezeti szintű projektvezetésnek (pl. a szervezeti 
projektvezetési felkészültség értékelése) a kérdéskörei is. A 
különböző projektvezetési szinteknek megfelelő 
projektvezetési eszközök annak alapján is – részben vagy 
egészben – különbözőek lehetnek, hogy a projektvezetés 
összetett kérdéskörét a projektet kezdeményező 
(projekttulajdonosi) szervezetek vagy a projektfeladatokat 
teljesítő (a kezdeményezett projekteredményt létrehozó) külső 
közreműködői szervezetek (projekt alapú szervezetek) 
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nézőpontjából közelítjük. Leszögezhető ugyanakkor, hogy a 
projektsiker létrejötte mindkét típusba tartozó projektszereplői 
szervezet számára fontos a hosszú távú sikeres üzleti működés 
szempontjából. Míg azonban az úgynevezett projekttulajdonosi 
szervezetek elsődlegesen a hatásosság szerinti sikerességben, 
addig a teljesítésben közreműködő projekt alapú szervezetek 
közvetlenül a hatékonyság szerinti sikerességben érdekeltek.  
A mai, gyorsan változó működési környezetben a szervezetek, 
különösen pedig az üzleti környezetben működő szervezetek, 
szinte folyamatos változási nyomásnak vannak kitéve. A 
változás követendő irányait és céljait a szervezeti stratégia 
fogalmazza meg, azonban a stratégiai célokban foglalt 
változások megvalósításának eszközei a projektek. A működési 
környezet változásának gyorsasága és megnyilvánulásának 
sokfélesége, különösen a földrajzi értelemben kiterjedt, 
ugyanakkor tartalmi vonatkozásban is összetett tevékenységet 
folytató szervezetek esetében olyan komplex stratégiai 
célrendszer megfogalmazását teszik indokolttá, ami 
egyidejűleg egy ugyancsak komplex projektportfólió 
kialakítását és teljesítését vonja maga után. A projektek 
különböző szervezetekben betöltött meghatározó szerepe mára 
egyértelműen elfogadottá vált mind a szervezeti vezetők, mind 
a kutatók körében. A szervezetek működésének 
eredményességét jelentős mértékben a szükséges változásokat 
megvalósító projektek sikeres teljesítése alapozza meg (Ives, 
2005; Milosevic és Patanakul, 2005). Ezt a meghatározó 
szerepet a statisztikai adatok is alátámasztják, miszerint az 
elmúlt időszakban a világgazdaságban megtermelt GDP-ből 
évente átlagosan több mint 20%-ot fordítottak különböző 
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projektek finanszírozására (What are PMI Certifications?, n.a.; 
World Bank, 2005).  
A szervezetek projektportfóliójában azonban nem csak 
egymástól függetlenül teljesíthető úgynevezett egyedi-
projektek találhatóak, hanem a teljesíthetőség szempontjából 
egymással függőségi kapcsolatban lévő projektek is, amelyek 
így úgynevezett projektprogramot alkotnak (pl. Aubry et al., 
2007; Blomquist és Müller, 2006; Gareis, 2010; Thiry, 2007). 
A projektprogramok vezetése több mint a benne foglalt 
projektek vezetésének összessége, ugyanis ez esetben a 
programban foglalt projektek koordinált vezetése szükséges 
(pl. Görög, 2011; Milosevic et al., 2007). Így elmondható, 
hogy a projektprogramok vezetése a projektvezetés egy 
magasabb szintje.  
Egy projektportfólió teljesítése ugyanakkor szervezeti szintű 
projektvezetési feladatokat is megkövetel, mivel az abban 
foglalt egyedi-projektek és projektprogramok teljesítése 
szervezeti szinten is koordinációt és szervezeti szinten definiált 
folyamatokat igényel. Mindezek következtében kialakult a 
szervezeti szintű projektvezetés jelensége is, ami az ennek teret 
biztosító projektorientált szervezeti struktúra és a működését 
szabályozó szervezeti rendszer (project management 
governance structure) alapján valósul meg (v. ö. Aubry et al., 
2007; Dinsmore és Rocha, 2012).  
A szervezeti szintű projektvezetés kérdésköre – minthogy a 
szervezetek hosszú távú sikeres működését a 
projektportfóliójukban foglalt projektek sikeres teljesítése 
alapozza meg – előtérbe hozta a szervezetek projektvezetési 
felkészültségének a kérdéskörét (v. ö. Cooke-Davies, 2004; 
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Crawford, 2007). A projektportfólióban foglalt egyedi-
projektek és projektprogramok teljesítésének sikerességét – 
értelem szerűen – ennek a felkészültségnek a mértéke, vagyis a 
szervezeti projektvezetési felkészültségi szint, jelentős 
mértékben meghatározza. Az új évezred első éveire már több 
mint harminc olyan modell került kialakításra, amelyek mind 
azzal a céllal készültek, hogy eszközül szolgáljanak a 
szervezetek projektvezetési felkészültségi szintjének az 
értékelésére, és így az értékelés eredményei alapján 
megfogalmazhatóak legyenek a felkészültségi szint 
fejlesztésének irányai és céljai (v. ö. Cooke-Davies, 2004; 
Pennypacker és Grant, 2003) a sikeresebb projektteljesítés 
érdekében.  
Ezeket a modelleket számos kritika érte a nemzetközi 
szakirodalomban, és sok szerző megkérdőjelezte azok 
megbízhatóságát is (pl. Brooks és Clark, 2009; Jugdev és 
Müller, 2005; Thomas és Mullaly, 2007). Az így 
megfogalmazott kritikai észrevételek lényegében arra 
vezethetőek vissza (a szerzők egy része ezt explicit módon is 
megfogalmazta), hogy ezek a modellek nem a projekt és 
projektvezetés mára elfogadott és összetett koncepcióinak 
figyelembe vétele – tehát nem elméleti megfontolások – 
alapján kerültek kialakításra. Jelentős mértékben a publikált 
kritikai észrevételeknek tulajdonítható az, hogy a szervezetek 
projektvezetési felkészültségének kérdésköre, beleértve a 
megfelelőbb értékelési modellek kialakítására irányuló 
törekvéseket is, az elmúlt évtized második felében mintegy 
kikerült a kutatói érdeklődés homlokteréből. Ugyanakkor az új 
évtized újfent ráirányította a kérdéskörre a kutatói figyelmet. 
Így a közelmúltban Iqbal (2013) újabb összegző áttekintést 
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adott a publikált értékelő modellekről, továbbá Pasian (2011) 
és Torres (2014) PhD értekezéseik tárgyául választották a 
szervezetek projektvezetési felkészültségének kérdéskörét. 
Ugyanakkor az International Journal of Managing Projects in 
Business folyóirat egy teljes lapszámot szentelt ennek a 
kérdéskörnek 2014-ben.  
Ezen a röviden vázolt tágabb szakmai kontextuson belül 
értelmezhető az értekezés tárgya, ami a szervezetek 
projektvezetési felkészültségének kérdéskörét foglalja 
magában. Specifikusabban fogalmazva: egyrészt a szervezetek 
projektvezetési felkészültségének értékelését, másrészt pedig 
egy, a fejlesztésének leginkább meghatározó tényezőjére 
vonatkozó megoldási lehetőséget. Mindkét kérdéskörre 
vonatkozóan elméleti – koncepcionális – kiindulási alapokon 
nyugvó megoldás kerül megfogalmazásra.  
 
Az értekezés célkitűzései 
 
Az értekezés két, ugyanakkor egymással szoros tartalmi 
összefüggésben lévő célkitűzést foglal magában.  
Az értekezés egyik célja a szervezeti projektvezetési 
felkészültség értékelésében egy olyan értékelési közelítésmód 
és az ennek megfelelő értékelési keretrendszer (az úgynevezett 
értékelő alapmodellek) kialakítása, amelyek a projektvezetési 
szakirodalomban a projekt koegzisztenciában érvényesülő 
összetett koncepcionális értelmezéséből (pl. Cleland, 1990; 
Cooke-Davies et al., 2009; Görög, 2013a; Kwak és Anbari, 
2008; Lundin és Söderholm, 1995; Söderlund, 2004) kiindulva 
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a projektvezetés koegzisztenciában érvényesülő összetett 
koncepcionális értelmezésén (pl. Bredillet, 2007a; Shenhar és 
Dvir, 2007; Turner 2009) keresztül:  
 a hierarchikus projektsiker-kritériumrendszer 
koncepciója (pl. Baccarini, 1999; Carden és Egan, 
2008; Görög, 2013b) és  
 a szervezeti projektvezetés koncepciója (pl. . Aubry et 
al., 2007; Dinsmore és Rocha, 2012)  
alapján kerülnek megfogalmazásra.  
Ez az értékelési közelítésmód és az annak megfelelő 
értékelési modellek így azon az alapvető feltevésen 
(propozíción) alapulnak, miszerint a projektsiker 
hierarchikus koncepciója, továbbá a projektportfolió 
teljesítésével összefüggő szervezeti szintű projektvezetés 
koncepciója alapján megfogalmazhatóak:  
 az értékelési közelítésmód elvi keretei és  
 az értékelés alkalmazási keretéül szolgáló 
alapmodellek.  
Az értekezés másik célja egy olyan, elméletileg megalapozott 
döntési módszer kialakítása, ami elősegíti egy adott 
projektvezetési feladat megoldásához rendelkezésre álló több 
projektvezetési eszköz közül annak kiválasztását, amelyik a 
sajátosságai alapján a leginkább illeszkedik a projektfeladat 
tágabb értelemben vett aktuális kontextusához.  
Ez a döntési módszer azon az alapvető feltevésen 
(propozíción) alapul, miszerint ez az illesztési megoldás 
megbízhatóan kialakítható:  
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 Fiedler (1964, 1967) kontingencia-elmélete és  
 a deduktív következtetés (szillogizmus)  
koncepciói alapján.  
A két célkitűzés szoros tartalmi összefüggésben van egymással, 
a másodikként megfogalmazott célkitűzés mintegy következik 
az elsőből, hiszen a szervezetek projektvezetési felkészültségi 
szintjének meghatározó fejlesztési lehetősége a projektvezetési 
folyamat szakmai színvonalának javítása, amit ugyanakkor 
alapvetően a kontextushoz illeszkedő projektvezetési 
eszközhasználat képességének mértéke határoz meg. A kitűzött 
kettős célnak megfelelően az értekezés így tehát két, 
ugyanakkor egymással szorosan összefüggő kérdéskört foglal 
magában, miközben mindkettőre jellemző, hogy elméleti – 
koncepcionális – alapon közelítve éri el a javasolt megoldást. 
Mindkét célkitűzés kapcsán elmondható továbbá, hogy a 
megfogalmazott közelítésmódok alapján kialakított 
megoldások empirikus tesztelésre kerültek. Mind a tesztelésre, 
mind az értékelésre workshopok keretében került sor, amelyek 
valós vállalati környezetben, az ebben részt vevő vállalatok 
vezető szakembereinek a bevonásával kerültek 
megszervezésre.  
A szervezetek projektvezetési felkészültségét értékelő korábbi 
modellek mindegyike lényegében azzal a megfontolással került 
kialakításra, hogy az értékelés eredményei feltárják a 
fejlesztendő projektvezetési területeket, aminek következtében 
fejleszthető a felkészültség színvonala, ami így növeli a 
projektek sikeresebb teljesítésének lehetőségét. A 
szakirodalomban megfogalmazott kritikák (pl. Brooks és Clark, 
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2009; Jugdev és Müller, 2005; Thomas és Mullaly, 2007) – 
többek között – hiányolják az elmélet-módszertani 
megközelítést az értékelő modellek kialakítása kapcsán. 
Közvetve ezt a hiányt bizonyítja a publikált modellek 
meglehetősen nagy száma (v. ö. Iqbal, 2013) is, ami 
önmagában is arra utal, hogy az értékelő modellek többsége 
esetében az értékelési kritériumok egyfajta – formalizált vagy 
tapasztalati alapú – szakmai közmegegyezésen alapulnak, nem 
pedig a projektvezetés e vonatkozásban alapvető koncepcióin. 
Ezek egyike pedig a projektsiker hierarchikus koncepciója és 
az annak megfelelő sikerkritériumok.  
A projektek (és a projektprogramok) sikerességének 
értékelésében mára előtérbe került hierarchikus projektsiker-
kritériumrendszer ugyanakkor szorosan összefügg a 
projektvezetés eszköztárával, ugyanis a különböző 
projektvezetési eszközök különböző sikerkritériumok szerinti 
projektsiker létrejöttéhez járulnak hozzá (v. ö. Görög, 2013a). 
Így a szervezeti projektvezetési felkészültségi szint egyik 
meghatározó tényezőjévé maga a projektvezetési szakember 
válik, pontosabban annak a projektvezetésre vonatkozó tudása, 
ami explicit módon a projektvezetési eszköztár alkalmazási 
módjában nyilvánul meg (v. ö. Gido és Clements, 1999; Morris 
et al., 2006). Vagyis abban a tudásban, ami az eszközök 
használatára vonatkozó képességen túl az adott projekt 
kontextusához – egy adott projektvezetési feladathoz 
rendelkezésre álló több eszköz közül – az illeszkedő eszköz 
kiválasztásának a képességét is magában foglalja. Ennek a 
tudásnak a szükségességét egyértelműen indokolja a projektek 
– ellentétben a szervezeti alaptevékenységekkel – egyszeri-
egyedi jellege. Ez a sajátosság nem csak a létrehozandó 
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projekteredmény egyszeri-egyedi jellegéből következik, hanem 
a projektnek otthont adó szervezeti környezet 
változékonyságából is fakad.  
A projektvezetési eszköztár alkalmazását illetően a 
projektvezetés mai gyakorlata jellemzően az induktív logikán 
alapuló, és a rosszul értelmezett legjobb gyakorlat másolásának 
elvét követi, ami meghatározó okként játszik közre a projektek 
nagyarányú sikertelenségében (v. ö. Hartman és Ashrafi, 2004; 
Ives, 2005; Standish Group, 2009). A legjobb gyakorlat 
követésének alapvető magyarázata pedig az, hogy a 
korábbiakban nem került kidolgozásra a projektvezetési 
eszközök alkalmazását, vagyis kontextushoz való illesztésüket 
elősegítő, elméletileg is megalapozott módszer, amire 
valójában minden olyan projektvezetési szituációban szükség 
van, amikor egy adott projektvezetési feladat megoldásához 
több eszköz is rendelkezésre áll.  
 
A kiindulási koncepciók összegző áttekintése 
 
A projektsiker koncepciójának mai értelmezése feltételezi a 
projekt és ez utóbbival összefüggésben a projektvezetés 
koncepciója mai értelmezésének rövid összegzését. A 
hagyományos értelmezésben (v. ö. PMI, 1987) a projekt egy 
olyan összetett egyszeri feladat, ami előre meghatározott 
eredmény létrehozására irányul rögzített idő- és 
költségkorlátok között. Ebből következően a projektvezetés az 
ilyen feladat teljesítésének vezetését foglalja magában. A 
teljesítés sikeressége pedig az úgynevezett projektháromszög 
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(az eredmény minősége, a teljesítés aktuális időtartama és 
költsége) alapján mérhető. Az így értékelt sikeresség 
lényegében a projektvezetés hatékonyságát méri. Elsőként 
Cleland (1990) mutatott rá arra, hogy a projektek ugyanakkor a 
szervezeti stratégiai célokban foglalt kedvező változások 
megvalósításának az eszközei is. Ennek megfelelően pedig a 
projektvezetés nem csak az összetett egyszeri feladatok 
teljesítésének a vezetése, hanem egyben a kedvező változás 
létrehozásának a vezetése is. Ebben a vonatkozásban a 
sikeresség azzal mérhető, hogy a projekt létrejövő eredménye 
milyen mértékben járul hozzá a kiindulási alapját képező 
stratégiai cél eléréséhez, amit másképpen a projektet 
kezdeményező szervezet megelégedettségi mértékének is 
neveznek. Az így értékelt sikeresség viszont már a 
projekteredmény hatásosságát méri. Nem sokkal később 
Lundin és Söderholm (1995), majd Söderlund (2004) a 
projektet a projektcsoport alkotta ideiglenes szervezetként is 
értelmezte, aminek érintettjei is vannak. Így a projektvezetés 
egyben az ideiglenes szervezet vezetését is magában foglalja, 
miközben az ennek megfelelő sikerkritérium az érintettek 
megelégedettségének mértéke. Az ilyen értelemben vett 
projektsiker ugyancsak egyfajta hatásosságot mér.  
Összességében leszögezhető, hogy a projektvezetés 
szakirodalmában (v. ö. Bredillat, 2007a, 2007b, 2007c, 2008; 
Turner, 2009) mind a projekt, mind a projektvezetés, mind 
pedig projektsiker koncepciójára vonatkozóan az előbbiekben 
vázlatosan összegzett összetett felfogás az elfogadott 
értelmezés. Itt is hangsúlyozandó azonban, hogy a projektsiker 
értelmezésének három szintje egyfajta hierarchikus modellt 
alkot, minthogy egymást feltételező sikerszintekből áll.  
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Minthogy egy szervezet projektportfóliójában az egyedi-
projektek mellett projektprogramok is lehetnek, így célszerű itt 
megjegyezni, hogy a projektprogramok fogalmi értelmezése, a 
projektprogramok vezetésének közelítésmódja, valamint a 
sikerességük értékelésének felfogása az előzőekben az egyedi-
projektek esetére vonatkoztatott módon kerül értelmezésre a 
projektprogramok estében is (v. ö. Gareis, 2005; Görög, 2011; 
Thiry, 2007). Ugyanakkor egy projektprogram mindig több 
mint a benne foglalt projektek összessége, így az egyes 
projektek szintjén megfogalmazott koncepciók tartalmát ez 
esetben programszintre kell vonatkoztatni.  
A projektek sikerességének értékelésében alkalmazott 
hierarchikus kritériumrendszer egyes kritériumai szerinti 
sikeresség alakulásában eltérő a különböző projektvezetési 
eszközök szerepe, noha mindegyiknek szerepe van a 
projektsiker valamely kritérium szerinti alakulásában. A 
sikerkritériumok és a projektvezetési eszközök közötti ilyen 
tartalmú összefüggéseket az egyedi-projektekre vonatkozóan 
az 1.1 táblázat foglalja össze. Ugyanakkor a projektprogramok 
esetében – túl az egyedi-projektek vezetésében használt 
projektvezetési eszközökön – úgynevezett programvezetési 
szinten használatos vezetési eszközökre is szükség van. Ez 
utóbbiak esetében is elmondható, hogy az egyes ilyen eszközök 
különböző sikerkritériumok szerinti sikeresség alakulásában 
játszanak szerepet. Az 1.2 táblázat a programszinten 
alkalmazott vezetési eszközök és a programszinten értelmezett 
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1.1 táblázat  
A sikerkritériumok és a projektvezetési eszközök közötti 
alapvető összefüggések  
 
Sikerkritériumok Projektvezetési eszközök 
Projektháromszög 
Teljesítési tervek 
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1.2 táblázat  
A sikerkritériumok és a programszintű vezetési eszközök közötti 
alapvető összefüggések 
 
Sikerkritériumok Programvezetési eszközök 
Programháromszög 
Programszintű erőforrás-allokáció 









Programszintű változáskezelés  
Érintettek megelégedettsége Programszintű projektmarketing 
 
A siker kérdéskörének kapcsán arra is rá kell mutatni, hogy a 
projektek és a projektprogramok különböző szereplői egyrészt 
különböző kritériumok szerinti sikerességben érdekeltek, 
másrészt különböző sikerkritériumok mentén tudják 
befolyásolni a projektek és a projektprogramok sikerességét. 
Ideálishoz közeli esetben az egyes szereplők vonatkozásában 
elmondható, hogy az érdek középpontjában lévő sikerkritérium 
azonos a befolyásolási lehetőség középpontjában lévő 
sikerkritériummal. Ebben a vonatkozásban csak azokat a 
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szereplőket emeljük ki, amelyeknek meghatározó lehetőségük 
van a sikeresség valamely kritérium szerinti alakulásában. Az 
így megmutatkozó összefüggéseket az 1.3 táblázat foglalja 
össze, ami a csak a szóhasználatban megjelenő eltérések miatt 
egy táblázatban foglalva jelzi az egyedi-projektek és a 
projektprogramok kapcsán megmutatkozó összefüggéseket.  
1.3 táblázat  
A sikerkritériumok és a projekt/programszereplők közötti 
alapvető összefüggések  
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A szervezeti projektvezetés koncepciója a lényegét tekintve a 
szervezetek aktuális projektportfóliója egészének (egyedi-
projektek és projektprogramok) teljesítésére irányuló olyan 
szervezeti szintű vezetési feladat, amely megnyilvánul egyrészt 
az ennek teret biztosító projektorientált szervezeti struktúra 
keretében, másrészt a működés szabályozását biztosító 
szervezeti keretrendszerben (project management governance 
structure). A projektorientált szervezeti struktúra a 
projektportfólió teljesítésére vonatkoztatva a megfelelő 
koordinációt biztosítja (Görög, 2013a; 2013b) az ebben a 
struktúrában megjelenő projektigazgatóság vagy projektiroda 
(Aubry et al., 2007) mint egy nagyobb szervezeti egység révén. 
A működés szabályozását biztosító keretrendszer pedig 
meghatározza a szervezeti célkitűzések kialakításának módját 
és a teljesítés nyomon követését (OECD, 2004). A 
projektportfólió teljesítésére vonatkoztatva ez az a szabályozási 
rendszer (project management governance structure), aminek 
alapján egy szervezet a projektportfólióban foglalt projektekkel 
és projektprogramokkal foglalkozik (Dinsmore és Rocha, 
2012; 2013). A projektigazgatóság – vagy projektiroda – mint 
szervezeti egység ez utóbbiak alapján gyakorol általános 
vezetői felügyeletet a projektportfólió teljesítésére 
vonatkozóan. Ez a szabályozási rendszer elsődlegesen 
magában foglalja:  
 az egyedi-projektek és projektprogramok vezetésének 
folyamatszabályozását,  
 az egyedi-projektek és projektprogramok teljesítésének 
közvetlen felügyeletére vonatkozó szabályozást, ami 
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kiterjed a projektigazgató és a projekttámogató feladat- 
és felelősségi körére,  
 az ösztönzési rendszert, ami motiváló erőt jelent mind a 
projekt- és programvezetők számára, mind pedig a 
funkcionális vezetők számára, akik humánerőforrásokat 
biztosítanak a projektek és a projektprogramok 
teljesítéséhez,  
 a projekt és programvezetők kiválasztásának módszerét,  
 a projektek és projektprogramok humánerőforrás-
biztosításának módszerét, ami kiterjed a projekt- és 
programmunkatársak kiválasztására és motiválására, 
valamint a teljesítést követő foglalkoztatásukra,  
 a projekt- és programvezetésre vonatkozó szervezeti 
tudáskezelést, ami magában foglalja egyrészt a 
felhalmozódó tudás összegyűjtését, általánosítását és 
megosztását, másrészt a munkatársak továbbképzését.  
Mintegy összegzésképpen leszögezhető, hogy a szervezetek 
hosszú távú sikeressége feltételezi a projektportfólióban foglalt 
projektek és projektprogramok sikeres teljesítését, ami 
ugyanakkor feltételezi a projektportfólió teljesítésének 
szervezeti szinten történő kezelését, vagyis a megfelelő 
felügyeletet biztosító szervezeti struktúrát és a megfelelő 
működést biztosító szabályozási rendszert (project 
management governance structure).  
A kontingencia-elmélet a vezetéstudományban több, 
különböző felfogásban is megjelent (v. ö. Grötsch et al., 2013; 
Hersey et al., 2007; Vroom és Yetton, 1973), azonban elsőként 
és máig terjedően is a legnagyobb hatást kiváltóan Fiedler 
(1964, 1967) nevéhez köthető annak értelmezése. A szerző a 
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vezetői stílus alkalmazására vonatkoztatva fogalmazta meg 
közelítésmódját, aminek megfelelően nem létezik olyan vezetői 
stílus – ennek megfelelően olyan vezető sem – ami, illetve aki 
minden szituációban megfelelő. Fiedler közelítésmódjában a 
vezetői stílus veleszületett adottság, így tanulás révén nem 
változtatható meg. Ebből következően egy vezető számára 
nincs lehetőség a különböző szituációkhoz való rugalmas 
alkalmazkodásra, ezért a vezetői hatékonyság megköveteli a 
vezetési szituáció és a veleszületett elsődleges vezetői stílus – 
így a vezető – egymáshoz való illesztését. Fiedler lényegében 
azt mondja ki, hogy egy bizonyos vezető csak egy adott 
vezetési szituációban tud sikeres lenni, miközben az attól eltérő 
szituációkban már nem képes hatékonyan működni.  
Fiedler kontingencia-elméletének általánosítását ugyanakkor a 
következők szerint fogalmazhatjuk meg:  
 Nincs egyetlen, általánosan alkalmazható és 
optimális vezetési megoldás.  
 Nincs abszolút értelemben vett jó vagy rossz 
vezetési megoldás.  
 A célszerűen alkalmazandó vezetési megoldásnak 
illeszkednie kell a kontextus sajátosságaihoz.  
Minthogy a projektek a szervezeti stratégiai célokban 
megjelenő kedvező változások megvalósításának eszközei is, 
ezért a szervezetek hosszú távú sikerességét – reális stratégiai 
célokat feltételezve – a projektek sikerességének mértéke 
alapozza meg. Egy szervezetben kezdeményezett minden 
projekt – közvetve vagy közvetlenül – a szervezet stratégiai 
célkitűzéseit szolgálja, miközben a sikerességüket azonos 
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kritériumok alapján értékeljük, és minden projekt lényegében 
azonos folyamatot követ a projektciklus absztrakt modelljének 
megfelelően. Ugyanakkor az egyes projektek konkrétan 
magnyilvánuló sajátosságai nagymértékben különbözhetnek 
egymástól. Ez a fajta különbözőség alapvetően az egyes 
projektek kiindulópontját képező stratégiai célok, valamint a 
bennük foglalt változások jellegének különbözőségéből ered.  
Ugyanakkor nemcsak az egyes projektek lehetnek jellegükben 
különbözőek, hanem jelentősen különbözhet azok szervezeti 
környezete is. Ez könnyen észrevehető, amikor két különböző 
szervezetet hasonlítunk össze, noha ez a körülmény ugyanazon 
szervezet két különböző projektjének a vonatkozásában is 
fennáll. Így például a különböző projektek esetében eltérő a 
projektcsoport projektképessége, miközben eltérő az egyes 
projektek fontossága a szervezetben, és így tovább. Különösen 
igaz lehet ez a megállapítás akkor, amikor a teljesítésben 
időbeli különbség is van ugyanazon szervezet projektjei között.  
A projektek jellegének különbözősége és a szervezeti 
környezetük különbözősége mellett azonban az is 
megállapítható, hogy az egy adott projektvezetési feladatra 
használható projektvezetési eszközök ugyancsak eltérő 
sajátosságokkal rendelkeznek. Ez szintén könnyen belátható, 
ha összehasonlító módon értékeljük az ilyen – például 
időtervezési ábrázolásmódok, projektszervezeti formák, 
szerződéstípusok, kockázatelemzési eszközök stb. – 
projektvezetési eszközöket (v. ö. Görög, 2013b).  
Összességében leszögezhető, hogy az ugyanarra a 
projektvezetési feladatra használható projektvezetési eszközök 
a használhatóságukat tekintve ugyan azonosak, vagyis abszolút 
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értelemben egyik sem jobb vagy rosszabb a másiknál, 
miközben egymáshoz viszonyítva eltérő előnyös és hátrányos 
sajátosságokkal rendelkeznek. Megállapítható továbbá, hogy 
mind a projektek, mind azok munkatartalma, mind pedig a 
teljesítésüknek otthont adó szervezetek projektről projektre és 
szervezetről szervezetre változó, azaz eltérő sajátosságokkal 
rendelkeznek. Annak érdekében, hogy egy szervezet sikeresen 
teljesítse az egyes projektjeit, a teljesítésük során használt 
konkrét projektvezetési eszközöknek összhangban kell lenniük 
(illeszkedniük kell) a projekt, a munkatartalom és a szervezet 
konkrét sajátosságaival.  
A deduktív következtetés logikai műveletének egy sajátos 
megoldási módja a szillogizmus (v. ö., Margitay, 2007), amit 
kétpremisszás következtetésnek is nevezzük. A hivatkozott 
szerző megfogalmazásában (Margitay, 2007) a következtetés 
mint logikai művelet a premisszák és a konklúziók, vagyis 
állítások strukturált csoportja. Ebben a struktúrában a 
premisszák olyan állítások, amelyekből a konklúzió levonható, 
vagyis azok mintegy igazolják a konklúziót, míg maga a 
konklúzió az a bizonyítandó állítás, amelynek igazsága a 
premisszákból következik. Ezek az állítások (premisszák vagy 
konklúziók) egyértelmű információtartalommal kell hogy 
rendelkezzenek, azaz egyértelműen vagy igaznak vagy 
hamisnak kell lenniük, vagyis egyidejűleg nem lehetnek 
részben hamisak és részben igazak. A deduktív következtetések 
esetében a premisszák igazsága mintegy garantálja a konklúzió 
igazságát, vagyis ebben az esetben szoros logikai viszony van a 
premisszák és a konklúzió között. A deduktív következtetés a 
következő általános struktúrán (formán) alapul:  
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 ha p, akkor q  
 p  
 
 q  
A deduktív következtetés a struktúra (forma) alapján garantálja 
a konklúzió megfelelőségét, vagyis a deduktív következtetések 
konklúziója explicit módon fogalmazza meg azt az 
információtartalmat, ami implicit módon már benne van a 
premisszákban. Az előzőek alapján megállapítható, hogy a 
deduktív következtetés érvényessége a következtetés 
struktúrájának (formájának) érvényességéből következik. Maga 
a deduktív következtetés pedig akkor tekinthető érvényesnek, 
ha (a formailag érvényes struktúra alapján) a premisszákban 
foglalt állítások igazsága a konklúzióban foglalt igaz állítást 
von maga után a premisszák és a konklúzió közötti logikai 
kapcsolatnak megfelelően. Így ugyancsak megállapítható, hogy 
igaz premisszák nem vezethetnek hamis konklúzióhoz, ezért az 
ennek megfelelő következtetéseket helytálló következtetésnek 
nevezzük (v. ö., Margitay, 2007).  
 
Az új tudományos eredmények összegzése 
 
A célkitűzések egyikének megfelelően egy olyan értékelési 
közelítésmód került megfogalmazásra és ennek alapján olyan, 
úgynevezett alapmodellek kerültek kialakításra, amelyek:  
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 a projektsiker értelmezésének hierarchikus 
koncepciója és  
 a projektportfolió teljesítésével összefüggő 
szervezeti szintű projektvezetés koncepciója  
alapján kerültek levezetésre.  
Alapul véve a projektsiker koncepciójának az előző részben 
összegzett tágabb és összetettebb értelmezését, (ideértve most a 
projektprogramok kérdéskörét is), leszögezhető, hogy a 
szervezetek projektvezetési felkészültségének értékelésében a 
projektvezetés folyamatának tartamát ennek megfelelően 
tágabban és összetettebb módon kell értelmezni, mint ahogy az 
a korábbi értékelő modellek esetében történt. Ugyanakkor – a 
szervezeti projektvezetés koncepciójának értelmében – a 
projekt/programvezetési folyamat szabályozásának kérdését a 
szervezeti keretrendszer (project management governance 
structure) körébe tartozóként kell értelmezni. Azonban, ahogy 
az a sikerkritériumok és a projekt/programvezetési eszközök 
közötti összefüggések, valamint a sikerkritériumok és a 
projekt/programszereplők közötti összefüggések alapján is 
belátható, a projekt/programvezetési folyamat szabályozottsága 
szükséges ugyan a megfelelő felkészültséghez, de ugyanígy 
elengedhetetlen tekintetbe venni a projektvezetési folyamatba 
tartozó feladatok ellátásénak szakmai színvonalát is. Látni kell 
ugyanis, hogy a szabályozott projekt/programvezetési folyamat 
csupán egy keret, amit a projekt- és programvezetési 
szakemberek a vezetésszakmai színvonal alapján tudnak 
működtetni.  
Az alapul vett koncepcionális kiindulópontok alapján 
megfogalmazott összefüggéseket is figyelembe véve (v. ö. 
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előző rész) megállapításra került, hogy a szervezetek 
projekt(program)vezetési felkészültségi szintjét alapvetően a 
következő tényezők határozzák meg:  
 A projektvezetési és a programvezetési feladatok 
szakmai színvonalának minősége, a projekt- és 
programvezetési kompetencia, vagyis a projekt- és a 
programvezetési eszközök megfelelő színvonalú és 
célszerű alkalmazása. Ebben a vonatkozásban nem az 
az elsődleges kérdés (eltérően a korábbi modellek 
esetétől), hogy egy adott projekt- vagy programvezetési 
eszköz egyáltalán használatra kerül-e egy adott projekt- 
vagy programvezetési feladat megoldása során, hanem 
az eszközök alkalmazásának a módja. Ez utóbbi 
magában foglalja egyrészt magát az eszközhasználat 
szakmai színvonalát, másrészt pedig a kontextushoz 
leginkább illeszkedő eszköz alkalmazásának készségét.  
 A projekt- és programvezetéshez kialakított szervezeti 
keretrendszer (project management governance 
structure) megfelelősége a projekteknek 
(programoknak) otthont adó szervezetben. Ez egyrészt 
magában foglalja a megfelelő koordinációt biztosító 
szervezeti struktúrát, másrészt pedig azt a szabályozási 
rendszert, aminek alapján egy szervezet a 
projektportfólióban foglalt projektekkel és 
projektprogramokkal foglalkozik a teljesítésük során.  
Annak érdekében, hogy megbízható módon értékeljük egy 
szervezet projekt(program)vezetési felkészültségi szintjét, 
mindkét tényező követelményei szerint szükséges az értékelést 
elvégezni. Ugyanakkor mindkét tényező eltérő 
kritériumrendszer alapján értékelhető, így e vonatkozásban két, 
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különböző kritériumrendszeren alapuló értékelő modellre van 
szükség. Ezzel együtt az is leszögezhető, hogy az egyedi-
projektek vezetéséhez viszonyítva a projektprogramok 
vezetésében további, úgynevezett programvezetési szinten 
használatos vezetési eszközökre is szükség van, ahogy azt az 
1.1 és az 1.2 táblázatok is bemutatták. Így célszerűen 
elkülönítendő az egyedi-projektek vezetésére vonatkozó és a 
projektprogramok vezetésére vonatkozó szervezeti 
felkészültségi szint értékelése is.  
Figyelembe véve a szervezetek projekt(program)vezetési 
felkészültségi szintjét alapvetően meghatározó tényezőket, 
valamint azok értékelésre vonatkozó követelményeit, 
megállapíthatóvá vált, hogy egy szervezet projektvezetési 
felkészültségének értékelését a következő szinteken célszerű 
elvégezni:  
 Az egyedi-projektek vezetésének szintjén, a 
projektvezetési feladatok szakmai színvonalának 
megfelelőségére (a projektvezetési eszköztár 
alkalmazásának módja) vonatkozóan. Összességében a 
belső projektek vezetésére vonatkozó projektvezetési 
felkészültség 26, míg a külső projektek vezetésére 
vonatkozó projektvezetési felkészültség 27 kritérium 
alapján kerül értékelésre a javasolt modell alapján.  
 A projektprogramok vezetésének szintjén, a 
programszintű vezetési feladatok szakmai 
színvonalának megfelelőségére (a programszintű 
eszköztár alkalmazásának módja) vonatkozóan. 
Összességében 8 értékelési kritérium kerül figyelembe 
vételre a javasolt modellben.  
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 A szervezet egészének szintjén, a projekt- és 
programvezetéshez kialakított szervezeti keretrendszer 
(project management governance structure) 
megfelelőségére vonatkozóan. A szervezeti szintű 
projektvezetési keretrendszer szintjén a felkészültség 
értékelésére vonatkozóan összességében 15 értékelési 
kritérium került kialakításra.  
Ez a három szinten – és ennek megfelelően eltérő 
kritériumrendszer alapján – történő értékelés képezi a 
szervezeti projekt/programvezetési felkészültség értékelésének 
az értekezésben javasolt keretrendszerét. Az alkalmazott 
értékelési kritériumok pedig mintegy következnek az egyedi-
projektek és a projektprogramok vezetésének szintjén az 1.1 
táblázatban a sikerkritériumok és a projektvezetési eszközök 
közötti, illetve az 1.2 táblázatban a sikerkritériumok és a 
programszintű vezetési eszközök közötti alapvető 
összefüggésekből. A szervezet egészének szintjén, a projekt- és 
programvezetéshez kialakított szervezeti keretrendszer (project 
management governance structure) megfelelőségére vonatkozó 
értékelés kritériumrendszerét pedig az előző pontban áttekintett 
szabályozási rendszer elemei képezik. Megállapítható 
ugyanakkor az is, hogy mind az egyedi-projektek vezetésére 
vonatkozó felkészültségi szint értékelése, mind a 
projektprogramok vezetésére vonatkozó felkészültségi szint 
értékelése csak a projekt- és programvezetésre kialakított 
szervezeti keretrendszerre (project management governance 
structure) is kiterjedő felkészültségi szint értékelésével együtt 
ad teljes képet egy szervezet projektvezetési felkészültségi 
szintjéről.  
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Az értékelés eredményei mindhárom szinten pókháló 
modellben – ötfokozatú skálát alkalmazva – ábrázolhatóak, ami 
közvetlenül lehetővé teszi a szervezeti projekt/programvezetési 
felkészültség erős és gyenge pontjainak a szemléletes 
megjelenítését. Ennek egy lehetséges megoldását mutatja az 
1.1 ábra.  
 
1.1 ábra  
A szervezeti szintű projektvezetési keretrendszer 
pókhálómodellje  
 
Az értekezés másik célkitűzése egyrészt mintegy következik az 
elsőként megfogalmazott célkitűzésből, másrészt pedig szoros 
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tartalmi összefüggésben is van azzal. Ennek a célkitűzésnek az 
eredményeként egy olyan, elméletileg szintén megalapozott 
döntési (illesztési) megoldás került kialakítása, ami elősegíti 
egy adott projektvezetési feladat megoldásához rendelkezésre 
álló több projektvezetési eszköz közül annak kiválasztását, 
amelyik a sajátosságai alapján a leginkább illeszkedik a 
projektfeladat tágabb értelemben vett aktuális kontextusához. 
Ez a javasolt döntési közelítésmód és megoldás:  
 egyrészt a kontingencia-elmélet,  
 másrészt a deduktív következtetés (szillogizmus)  
koncepcióin alapul.  
Az ugyanazon projektvezetési feladathoz használható több 
projektvezetési eszköz összehasonlító értékelése alapján 
megállapítható volt, hogy ugyanarra a projektvezetési feladatra 
használható projektvezetési eszközök a használhatóságukat 
tekintve ugyan azonosak, vagyis abszolút értelemben egyik 
sem jobb vagy rosszabb a másiknál, miközben egymáshoz 
viszonyítva eltérő előnyös és hátrányos sajátosságokkal 
rendelkeznek. Megállapításra került továbbá, hogy mind a 
projektek, mind azok munkatartalma, mind pedig a 
teljesítésüknek otthont adó szervezetek projektről projektre és 
szervezetről szervezetre változó, azaz eltérő sajátosságokkal 
rendelkeznek. Annak érdekében, hogy egy szervezet sikeresen 
teljesítse az egyes projektjeit, a teljesítésük során használt 
konkrét projektvezetési eszközöknek összhangban kell lenniük 
(illeszkedniük kell):  
 a projekt,  
 a munkatartalom és  
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 a szervezet  
konkrét sajátosságaival, amelyek összességében magát a 
projekt-kontextust képezik.  
Tekintetbe véve az előző megállapításokat, megfogalmazásra 
került az alábbi axiomatikus állítás, amelyre alapozva 
felépíthető egy olyan elméleti-módszertani keret, ami lehetővé 
teszi az egyedi-projektvezetési eszközök alkalmazását, vagyis 
közülük a leginkább megfelelő kiválasztását (illesztését) és 
használatát.  
Egy adott projektvezetési feladatra alkalmazott egyedi-
projektvezetési eszköznek a sikeres teljesítés érdekében 
illeszkednie kell mind a projektsajátosságokhoz és a 
projektfeladat munkatartalmának sajátosságaihoz, mind 
pedig a projekt teljesítésének otthont adó szervezet 
sajátosságaihoz.  
Építve erre az állításra, a deduktív következtetés (szillogizmus) 
logikai műveletét alkalmaztuk egy adott projektvezetési feladat 
megoldásához a rendelkezésre álló egyedi-projektvezetési 
eszközök közül annak kiválasztására, amelyik a sajátosságai 
alapján leginkább illeszkedik a projektteljesítés kontextusának 
(a projektsajátosságok, a projektfeladat munkatartalmának 
sajátosságai és a szervezeti sajátosságok) jellegzetességeihez. 
Az egyedi-projektvezetési eszközök alkalmazása – a 
következtetésen alapuló kontextushoz való illesztése – során az 
alkalmazott premisszákban foglalt állítások a következőket 
foglalják magukban:  
 Egyrészt a projekt és a projektfeladat 
munkatartalmának alapvető sajátosságai és az azonos 
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projektvezetési feladatra használható egyedi-
projektvezetési eszközök eltérő sajátosságai közötti 
viszonyt.  
 Másrészt a projekt teljesítésében részt vevő szervezet 
(projekttulajdonosi/projektorientált vagy külső 
közreműködői/projekt alapú szervezet) szervezeti 
sajátosságai és az azonos projektvezetési feladatra 
használható egyedi projektvezetési eszközök eltérő 
sajátosságai közötti viszonyt.  
Az ilyen módon megfogalmazott premisszák képezik a 
szillogizmus első két tételét, amelyekből ahhoz a 
következtetéshez jutunk, ami a leginkább illeszkedő 
projektvezetési eszköz alkalmazását eredményezi egy adott 
projektvezetési feladat megoldására használható több egyedi-
projektvezetési eszköz közül. Így specifikusan a következő 
eszközcsoportokra vonatkozóan került alkalmazásra az 
értekezésben javasolt közelítésmód:  
 a tipikus időtervezési ábrázolásmódok,  
 a kockázatelemzési eszközök,  
 a tipikus projektszervezeti formák,  
 a projektteljesítési stratégia szűkebb értelemben vett 
eszköztára, vagyis:  
o szerződéstípusok,  
o pénzügyi elszámolási módok.  
A különböző projektsajátosságok – noha minden projekt 
esetében ugyanazokat vesszük fegyelembe – nem azonos 
mértékben jellemzőek az egyes projektekre, de ugyanez 
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elmondható a projektfeladat munkatartalma és a szervezeti 
sajátosságok tekintetében is. Minthogy azonban sem a 
projektfeladat munkatartalmának sajátosságai, sem a 
projektsajátosságok, sem pedig a szervezeti sajátosságok nem 
mérhetőek közvetlenül, ezért az egyes sajátosságok alapján 
megmutatkozó különbséget célszerű skálán mérve, vagyis 
ordinális változóként kifejezve értelmezni. Ami a skálán való 
értékelést illeti, ajánlott a legalább ötfokozatú skála 
alkalmazása, ami így lehetővé teszi a sajátosságok 
megnyilvánulási mértékének kellően differenciált értékelését. 
A projekt-kontextusban foglalt sajátosságok projektvezetési 
eszközcsoportonkénti fókuszálása és a sajátosságok 
megnyilvánulási módjában megmutatkozó különbözőségek 
értékelhetőségének követelményeit egyaránt kielégíti az 
úgynevezett profilok alkalmazása. Tekintettel az illesztésre 
vonatkozó döntésben érintett és az előzőekben felsorolt 
projektvezetési feladatokra, illetve eszközökre, ezek a profilok 
a következők:  
 időtervezési profil,  
 kockázatelemzési profil,  
 szervezeti profil,  
 projektprofil,  
 projekttulajdonosi profil.  
Ezeknek az illesztésre vonatkozó döntésben használható 
profiloknak az egyikét mutatja az 1.2 ábra.  
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Az értekezés mindkét célkitűzése mögött lényegében ugyanaz 
az az elgondolás húzódik meg, azaz olyan, elméletileg – 
koncepcionálisan – is megalapozott megoldás kialakítása, ami 
ugyanakkor a napi gyakorlat számára is alkalmazható. Az 
értekezésben bemutatott és javasolt új megoldások egyenként 
már a szakirodalomból is ismert koncepciókon alapulnak. 
Kétségtelen azonban, hogy ezeknek a koncepcióknak egy új 
konstrukcióban történő alkalmazása alapján kerültek 
megfogalmazásra az értekezésben bemutatott közelítésmódok 
és az azokon alapuló javasolt új megoldások, vagyis új – 
elméleti alapú – eredmények jöttek létre. Az elmélet azonban 
nem állhat ellentétben a gyakorlattal, sőt ellenkezőleg, az 
elméletnek jobb projektvezetési gyakorlathoz kell vezetni (v. ö. 
Gioia és Pitre, 1990).  
Az elért eredmények összegzéseként megállapítható, hogy az 
alkalmazott közelítésmód alapján a projektvezetés területén – 
legalábbis az értekezés tárgyát képező kérdéskörökben – 
igazolást nyert a deduktív logikán alapuló gondolkodásmód 
célravezetőbb alkalmazása a projektvezetési gyakorlatban is. 
Ez utóbbit támasztják alá az értekezésben javasolt megoldási 
módok valós vállalati környezetben megvalósított tesztelési is. 
Így megállapítható, hogy a projektvezetésben ez a 
gondolkodásmód eredményesebb – sikeresebb – 
projektvezetési gyakorlathoz vezethet, mint az induktív logikán 
alapuló, a kontextus sajátosságaitól függetlenül alkalmazott, 
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